UNIDAD 4. Desarrollo de Habilidades para la formación y la integración de equipos 


OBJETIVO PARTICULAR 
El alumno desarrollará habilidades para integración y formación de equipos 


Desarrollo de la Unidad. 


Equipos y liderazgo (facilitador/ conductor de equipos de trabajo). 


Grupos, equipos y la eficacia organizacional. 


¿Qué hace la diferencia entre diversos niveles de alto desempeño de los equipos?, 


¿dónde y cómo funcionan mejor los equipos? y ¿qué puede hacer la dirección para aumentar 
su efectividad? 


Las investigaciones realizadas al respecto en las dos últimas décadas, han descubierto que hay 
una disciplina básica que hace que los equipos funcionen. También nos descubren que los 
equipos y el buen rendimiento son inseparables, no se puede tener uno sin lo otro. Pero la gente 
usa la palabra equipo tan a la ligera que se interpone en el camino del aprendizaje y la aplicación 
de la disciplina que lleva a un buen rendimiento. Para que los ejecutivos tomen mejores 
decisiones en cuanto a sí deben fomentar y usar equipos, cómo y cuándo hacerlo, es importante 
ser más preciso en cuanto a qué es un equipo y qué no lo es. 


La mayoría de los ejecutivos defienden el trabajo en equipo; y deben hacerlo. Pero un equipo 
de trabajo de alto desempeño no es solamente cualquier grupo que trabaja unido. 


La disciplina de los equipos de alto desempeño 


La mayoría de los directivos defienden el trabajo en equipo; y deben hacerlo. El trabajo en 
equipo representa un conjunto de valores que fomenta el escuchar y responder 
constructivamente a puntos de vista expresados por otros, dar a otros el beneficio de la duda, 
dar apoyo y reconocer los intereses y logros de otros. Dichos valores ayudan a que los equipos 


funcionen y también promueven el rendimiento individual así como el rendimiento de toda una 
organización. Pero los valores del trabajo en equipo por sí solos no son exclusivos de los 
equipos, ni son suficientes para asegurar el alto desempeño del equipo. 


Para comprender cómo los equipos tienen un alto desempeño, debemos distinguir entre 
equipos y otras formas de grupos de trabajo. Esa distinción se convierte en resultados de alto 
desempeño. El alto desempeño de un grupo de trabajo es una función de lo que sus miembros 
hacen individualmente. El alto desempeño de un equipo incluye resultados individuales y lo que 
nosotros llamamos "productos del trabajo colectivo". Un producto del trabajo colectivo es algo 
en lo que dos o más miembros deben trabajar juntos, como entrevistas, encuestas O 
experimentos. Lo que sea, un producto del trabajo colectivo refleja la contribución conjunta y 
real de los miembros del equipo. 


Los grupos de trabajo son tanto frecuentes como efectivos en grandes organizaciones dónde la 
responsabilidad individual es de suma importancia. Los mejores grupos de trabajo se reúnen 
para compartir información, perspectivas e ideas; para tomar decisiones que ayuden a cada 
persona a hacer mejor su trabajo, y para reforzar las normas de rendimiento individual, pero 
siempre está enfocado en las metas y responsabilidades individuales. Los miembros de grupos 
de trabajo no se responsabilizan de resultados que no sean los propios. Tampoco tratan de 
idear contribuciones para incrementar el alto desempeño que requieran del trabajo combinado 
de dos o más miembros. 


Los equipos difieren de los grupos de trabajo fundamentalmente en que requieren tanto de la 
responsabilidad individual como de la mutua. Los equipos dependen del análisis, debates y 
decisiones en grupo, y de compartir información y normas de alto desempeño de las mejores 
prácticas. Los equipos producen productos de trabajo discretos a través de las contribuciones 
conjuntas de sus miembros. Esto es lo que hace posibles niveles de alto desempeño. En pocas 
palabras, un equipo es más que la suma de sus partes. 


Administración de los equipos 


El primer paso para desarrollar un abordaje disciplinado de la administración de equipos es 
pensar en los equipos como unidades discretas de alto desempeño y no solamente como 
conjuntos de valores positivos. Después de observar y trabajar con equipos en acción, tanto 
exitosos como fracasados, ofrecemos la siguiente definición: 


“Un equipo es un número pequeño de personas con habilidades complementarias 
comprometidas a un propósito común, un conjunto de metas de desempeño y abordaje de los 
cuales se consideran mutuamente responsables. Que deben confiar en la cooperación de los 
miembros para experimentar el mayor éxito posible y alcanzar sus metas”. 


La esencia de un equipo es el compromiso común. Sin ello, los grupos funcionan como personas 
independientes; con ello, se convierten en una poderosa unidad de alto desempeño colectivo. 
Este tipo de compromiso requiere de un propósito en el que puedan creer los miembros del 
equipo. Ya sea que el propósito considerado sea "convertir las contribuciones de los 
proveedores en satisfacción de los clientes", "hacer de nuestra organización una de la que 
podamos enorgullecernos de nuevo" o "probar que todos los niños pueden aprender", los 
propósitos de equipo creíbles tienen un elemento relacionado con ganar, ser los primeros, 
revolucionar o estar a la vanguardia. 


Importancia del propósito en los equipos de trabajo 


Los equipos adquieren dirección, ímpetu y compromiso al trabajar para dar forma a un propósito 
significativo. Sin embargo, crear propiedad y compromiso hacia el propósito del equipo no es 
incompatible con aceptar dirección inicial de fuera del equipo. La suposición a menudo 
sostenida de que un equipo no puede "poseer" su propósito a menos que la dirección lo deje 


solo, de hecho confunde a más equipos potenciales de lo que ayuda. Esto, es un caso 
excepcional -por ejemplo, situaciones empresariales- cuando un equipo crea un propósito 
totalmente por sí mismo. 


La mayoría de los equipos exitosos dan forma a sus propósitos en respuesta a una demanda u 
oportunidad puesta en su camino, generalmente por los altos directivos. Esto ayuda a los 
equipos a iniciar sus labores planteando en términos generales el marco de referencia del 
desempeño esperado por la organización. La dirección es responsable de aclarar la 
constitución, justificación y desafío que debe superar el equipo. Sin embargo, la dirección 
también deberá conceder suficiente flexibilidad al equipo para que éste desarrolle su propio 
compromiso alrededor de dicho propósito y establezca sus metas, tiempos y métodos. 


Los mejores equipos invierten una tremenda cantidad de tiempo y esfuerzo explorando, dando 
forma y conviniendo un propósito que les pertenezca, colectiva e individualmente. Esta actividad 
de "propósito" continúa mientras dure el equipo. En contraste, los equipos fracasados rara vez 


encuentran un propósito común. Por cualquier razón -un enfoque insuficiente en el desempeño, 
falta de esfuerzo, mal liderazgo- no se unen alrededor de una aspiración estimulante. 


Los mejores equipos también traducen su propósito común en metas de desempeño específico, 
como reducir el índice de productos rechazados de los proveedores un 50% o aumentar las 
calificaciones de matemáticas de los alumnos de 40% a 95%. De hecho, si un equipo no 
establece metas de desempeño específicas o si esas metas no se relacionan directamente con 
el propósito general del equipo, sus miembros se confunden, se apartan y se revierten a un 
desempeño mediocre. En contraste, cuando los propósitos y metas se complementan y se 
combinan con el compromiso del equipo, se convierten en un potente motor de alto desempeño. 


¿Cuántas personas integran un equipo efectivo? 


Virtualmente todos los equipos eficaces que hemos conocido, de los que hemos leído o sabido, 
o de los que hemos sido miembros varían de 2 a 25 personas. Por ejemplo el equipo que 
implementó el transporte sobre vagones plataformas de Burlington Northern tenían 7 miembros, 
el equipo del periódico Knight-Ridder, 14. La mayoría tenían menos de 10. El tamaño pequeño 
es ciertamente más una guía pragmática que una necesidad absoluta de éxito. Una gran 
cantidad de personas, digamos 50 o más, pueden en teoría convertirse en un equipo. Pero es 
más probable que los grupos de ese tamaño se descompongan en subequipos, en lugar de 
funcionar como una sola unidad. 


¿Por qué grandes cantidades de personas tienen problemas para interactuar constructivamente 
como un grupo?, Si eso sucede, es mucho menos factible hacer trabajo real juntos. Así, es más 
probable que diez personas resuelvan sus diferencias individuales, funcionales y jerárquicas 
hacia un plan común y se hagan conjuntamente responsables de los resultados, que cincuenta 
personas. 


Los grandes grupos también enfrentan problemas logísticos, como encontrar suficiente espacio 
físico y tiempo para reunirse. Además confrontan limitaciones más complejas, como conductas 
de amontonamiento o manada, que evitan el intenso intercambio de puntos de vista necesario 
para crear un equipo. Como resultado, cuando tratan de formular un objetivo específico, 
generalmente producen solamente "misiones" superficiales y las buenas intenciones no se 
pueden traducir en objetivos concretos. Muy rápido tienden a llegar a un punto en el que las 
juntas se convierten en una obligación, una señal clara de que la mayoría de las personas del 
grupo no están seguras de por qué se han reunido, más allá de cierta noción de llevarse mejor. 
Todo el que ha pasado por uno de esos ejercicios sabe lo frustrante que puede ser. Este tipo 


de falla tiende a fomentar el escepticismo, lo que se interpone en el camino de los esfuerzos 
futuros del equipo. 


Otras características importantes en el equipo de trabajo 


Además de encontrar el tamaño adecuado, los equipos deben crear la mezcla correcta de 
habilidades, es decir, cada una de las habilidades complementarias necesarias para hacer el 
trabajo del equipo. Por obvio que suene, es una falla común en equipos potenciales. Los 
requisitos de habilidades entran en tres categorías bastante autoevidentes: 


. Conocimientos técnicos o funcionales. 
. Habilidades de resolución de problemas y toma de decisiones. 


. Habilidades interpersonales. 


Obviamente, un equipo no puede iniciar sin cierto complemento mínimo de habilidades, 
especialmente las técnicas y funcionales. Sin embargo, piense en lo frecuente que ha sido parte 
de un equipo cuyos miembros fueron elegidos principalmente sobre la base de compatibilidad 
personal o posición formal en la organización, y dónde no se le dio mucha consideración a la 
mezcla de habilidades de sus miembros. 


Es igualmente común enfatizar con exceso las habilidades al seleccionar el equipo. Sin 
embargo, en todos los equipos exitosos que hemos encontrado ninguno tuvo todas las 
habilidades necesarias desde el principio. El equipo de Burlington Northern, por ejemplo, 
inicialmente no tenía miembros con habilidades de mercadotecnia, a pesar del hecho de que 
su objetivo de desempeño era uno de mercadotecnia. De hecho, descubrimos que los equipos 
son poderosos vehículos para desarrollar las habilidades necesarias para alcanzar el objetivo 
de desempeño del equipo. Del mismo modo, la selección de los miembros del equipo debe 
apoyarse tanto en el potencial de habilidades como en las habilidades ya comprobadas. 


Distribución de las tareas y compromiso con un alto desempeño 


Los equipos efectivos desarrollan un fuerte compromiso con un método común, es decir, cómo 
van a trabajar juntos para lograr su propósito. Los miembros del equipo deben estar de acuerdo 


en cuanto a quién realizará qué tareas, cómo se fijarán los calendarios de trabajo y cómo se 
habrán de seguir. Además, qué habilidades o destrezas necesitan desarrollarse, cómo se va a 
lograr seguir siendo parte del equipo y cómo va a tomar y modificar decisiones el grupo. Este 
elemento —el compromiso- es tan importante para el rendimiento del equipo como lo es el 
compromiso para con sus propósitos y metas. 


Ponerse de acuerdo con relación a las partes específicas del trabajo y cómo se integran para 
hacer surgir las habilidades individuales y elevar el desempeño del equipo es la médula o núcleo 
que configura un método común. Quizá sea obvio que un método que le delegue todo el trabajo 
real a unos cuantos miembros y, por lo tanto, se apoye exclusivamente en revisiones y 
reuniones para cumplir con el aspecto de "trabajar juntos", no puede sostenerse como un 
verdadero equipo. Todo miembro de un equipo triunfador realiza una cantidad equivalente de 
trabajo real. Todos los miembros, incluido el líder, contribuyen de manera concreta al trabajo o 
producto del equipo; lo cual es un elemento sumamente importante de la lógica emocional que 
impulsa a un equipo hacia su máximo desempeño grupal. 


Cuando las personas abordan una situación de equipo, especialmente en una organización, 
cada uno de ellos tiene asignaciones de trabajo preexistentes así como fortalezas y debilidades 
que reflejan una variedad de antecedentes profesionales, talentos, personalidades y prejuicios. 
Solamente mediante el descubrimiento mutuo y el entendimiento de cómo aplicar todos sus 
recursos humanos para un propósito común, un equipo puede encontrar y convenir el mejor 
abordaje para lograr sus metas. En la esencia, dichas interacciones largas y, en ocasiones 
difíciles, yace un proceso de creación de compromiso en el que el equipo explora honestamente 
quién es mejor para cada tarea, así como la forma en que los papeles individuales se unirán. 
En efecto, el equipo establece un contrato social entre los miembro, relacionado con su 
propósito y guía que rija la forma en que deben trabajar juntos. 


Ningún grupo se convierte en equipo hasta que puede considerarse responsable como equipo. 
Al igual que el propósito común y el abordaje, la responsabilidad mutua es una dura prueba. 
Piense, por ejemplo, en la sutil pero crítica diferencia entre "el jefe me considera responsable" 
y "nos consideramos responsables". El primer caso puede llevar al segundo, pero sin el segundo 
no puede haber equipo. 


En su esencia, la responsabilidad del equipo trata de las promesas sinceras que nos hacemos 
a nosotros mismos y a otros, promesas que sostienen dos aspectos críticos de los equipos 
efectivos: compromiso y confianza. La mayoría de nosotros entramos a una situación de equipo 
precavidamente porque el individualismo arraigado y la experiencia nos disuaden de poner 
nuestro destino en las manos de otros o aceptar responsabilidad por otros. Los equipos 
consiguen el éxito ignorando o deseando que desaparezca dicha conducta. 


La responsabilidad mutua no puede forzarse, así como tampoco se puede hacer que la gente 
confíe entre sí. Pero cuando un equipo comparte un propósito, metas y abordaje comunes, la 
responsabilidad mutua surge como contrapartida natural. La responsabilidad surge del tiempo, 
energía y acción invertidos en averiguar qué está tratando de lograr el equipo y cuál es la mejor 
forma de lograrlo, y los refuerza. 


Cuando la gente trabaja unida por un objetivo común, surgen la confianza y el compromiso. 
Consecuentemente, los equipos que disfrutan de un fuerte propósito y abordaje comunes 
inevitablemente se responsabilizan del desempeño del equipo, individualmente y como equipo. 
Este sentido de responsabilidad mutua también produce las ricas recompensas del logro mutuo 
que comparten todos los miembros. Lo que escuchamos una y otra vez de los miembros de 
equipos efectivos es que la experiencia les pareció estimulante y motivadora en formas que sus 
trabajos "normales" nunca podrían igualar. 


Por otro lado, los grupos establecidos principalmente para convertirse en un equipo o para 
mejorar el trabajo, comunicación, eficacia organizacional o excelencia, muy rara vez se 
convierten en equipos efectivos, como lo demuestra el resentimiento que quedó en muchas 
compañías después de experimentar con círculos de calidad que nunca tradujeron "calidad" en 
metas específicas. Solamente cuando se establecen metas de desempeño apropiadas, el 
proceso de analizar las metas y los abordajes para lograrlas da a los miembros del equipo una 
opción cada vez más clara: pueden discrepar en una meta y el camino que elija un equipo y, en 
efecto, optar por salirse, o pueden entrar con energía y hacerse responsables con y hacia sus 
compañeros de equipo. 


Tipos básicos de grupos. 


Tipos de grupos. 


Existen muchos tipos de grupos dependiendo de las finalidades para las cuales han sido 
creados, sin embargo la clasificación más genérica y aceptable es la que se refiere a grupos 
formales e informales. 


Grupo formal. 


Este tipo de grupos se caracteriza porque en la mayoría de los casos, la autoridad y la toma de 
decisiones se encuentra regida a través de los niveles superiores, ya que su estructura se 
encuentra preestablecida por la organización. Los líderes y las funciones de cada uno de los 
miembros del grupo ya están designados, por lo tanto la participación y toma de decisiones está 
limitada y restringida de acuerdo a la flexibilidad que sus líderes establezcan. 


Estos grupos se encuentran en las organizaciones, en los negocios, en los departamentos 
ejecutivos del gobierno, etc. 


Dentro de estos grupos formales pueden crearse los llamados grupos informales. 


Grupo informal. 


Estos grupos se conforman por personas que se unen por algún objetivo o interés común y que 
a diferencia de los grupos formales su estructura, la autoridad, la toma de decisiones y la 
participación, está regida por todos los miembros del grupo; el líder es designado por todos y 
su función se limita únicamente a coordinar el desarrollo y la integración del mismo. 


Este tipo de grupos pueden formarse dentro o fuera de la organización y en ocasiones pueden 
beneficiarla o frenarla, estando en función de la naturaleza y los intereses del grupo. 


Algunos estudios han demostrado que un grupo informal bien intencionado puede ayudar al 
incremento de la producción en una organización. 


El psicólogo Elton Mayo realizó un estudio con los trabajadores de una organización, utilizando 
a los grupos informales como medio para aumentar la producción; de los resultados que obtuvo 
llegó a las conclusiones siguientes: 


La producción se elevó, ante todo por el cambio de actitud de los trabajadores hacia su 
trabajo y su grupo. 


Z 


g 


Al solicitar los investigadores ayuda y cooperación lograron que los trabajadores se 
sintieran importantes. 


c) Habían encontrado un puesto y un grupo estable al cual pertenecer y un trabajo cuya 
finalidad veían con claridad. 
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Quedó demostrado que la empresa, industria o institución, aparte de su producción bien 
específica, tiene que llevar a cabo una función social. 


Se encontró que existe una organización formal y una informal integrada de pequeños 
grupos: con su propio liderazgo, normas y valores. 


L 


Como se observa en este estudio, dentro de los grupos formales existen grupos informales que 
pueden ayudar a la organización. 


Cada uno de estos grupos desarrollará o se apoyará en diferentes tipos de liderazgo. 


Clasificación de los equipos de trabajo 


La disciplina de los equipos que hemos esbozado es crítica para el éxito de todos los equipos. 
Sin embargo también es útil avanzar un paso más. La mayoría de los equipos pueden 
clasificarse de tres formas: los equipos que recomiendan cosas, los equipos que hacen cosas, 
y los equipos que dirigen cosas. Conforme a nuestra experiencia, cada tipo enfrenta un conjunto 
característico de desafíos. 


1. Equipos que recomiendan cosas. Incluyen grupos de trabajo, grupos de proyecto y 
grupos de auditoria, calidad o seguridad a quienes se les pide que estudien y resuelvan 
problemas en particular. Los equipos que recomiendan cosas casi siempre tienen fechas 
límite predeterminadas. Estos equipos tienen dos puntos críticos que les son únicos: un 
inicio rápido y constructivo, y encargarse de la transferencia final requerida para lograr 
que se implementen sus recomendaciones. 


2. Equipos que hacen cosas. Esos equipos incluyen personas que están en las líneas 
frontales o cerca y que son responsables de la manufactura básica, desarrollo, 
operaciones, mercadotecnia, ventas, servicio y otras actividades de adición de valor de 
una organización. Con algunas excepciones, como desarrollo de nuevos productos o 
equipos de diseño de proceso, los equipos que hacen cosas tienden a no tener fechas 
de terminación fijas porque sus actividades son continuas. 


3. Equipos que dirigen cosas. A pesar del hecho de que muchos líderes se refieren a un 
grupo subalterno como equipo, pocos grupos realmente lo son; y los grupos que se 
convierten en verdaderos equipos rara vez piensan en sí mismos como equipos porque 
están demasiado enfocados en los resultados de desempeño. Sin embargo, la 
oportunidad para dichos equipos incluye grupos de los niveles más altos de la empresa 
hasta los niveles divisionales o funcionales. Ya sea que estén a cargo de miles de 
personas o sólo de unas cuantas, mientras el grupo supervise ciertos asuntos, programa 
continuo o actividad funcional significativa, es un equipo que dirige cosas. 


Los grupos de trabajo presentan menos riesgos. Los grupos de trabajo efectivos necesitan poco 
tiempo para dar forma a su objetivo ya que el líder generalmente lo establece. Las juntas se 
desarrollan con órdenes del día bien jerarquizadas, y se implementan decisiones mediante 
asignaciones y responsabilidades individuales y específicas. Por lo tanto, si las aspiraciones de 
desempeño pueden cumplirse por medio de personas que hagan bien sus trabajos respectivos, 
la mayoría del tiempo el abordaje del grupo de trabajo es más cómodo, menos arriesgado y 
menos perturbador que procurar niveles de desempeño de equipo más difíciles de conseguir. 
De hecho, si no hay necesidad de desempeño para el abordaje de equipo, los esfuerzos 
dedicados a mejorar la efectividad del grupo de trabajo tienen mucho más sentido que 
enredarse tratando de convertirlo en un equipo. 


Después de haber dicho lo anterior, pensamos que el nivel extra de desempeño que pueden 
lograr los equipos se está haciendo crítico para un número cada vez mayor de organizaciones, 
que atraviesan grandes cambios durante los cuales el desempeño de la organización depende 
de un cambio de conducta general. Cuando los altos directivos usan equipos para dirigir cosas, 
deben asegurarse de que el equipo logre identificar objetivos y metas específicos. 


10 


Formación y desarrollo de los grupos y equipos. 


¿Qué es un grupo? 
Para contestar a esta pregunta existen diversas definiciones, entre las más conocidas tenemos: 


1) "Es un todo dinámico basado más bien en la interdependencia que en la similitud de sus 
miembros. Implica la existencia de interrelaciones concretas entre las personas" Lewin, 1959, 
cit. En Luft, 1992). 


2) "Cualquier número de personas que interactúan entre sí y que comparten una conciencia de 
pertenencia o afiliación basada en expectativas de conducta comunes" (Cohen, cit. En Beal, 
1985). 


En resumen, puede decirse que un grupo es un conjunto de organismos en el que la existencia 
de todos es necesaria para la satisfacción de ciertas necesidades individuales de cada uno 


Tomando esta última definición encontramos que estas necesidades determinan la actividad de 
las personas en el sentido de su satisfacción. Las metas de amor, protección y perdurabilidad 
de la especie, las que incumben a un desarrollo continuado de los conocimientos y recursos 
culturales que perfeccionan integralmente al ser humano, las necesidades de producción de los 
bienes materiales que se requieren para la vida, las metas de libertad, etc., que elevan al 
hombre por encima de la condición de encadenado a la lucha por la mera subsistencia, 
necesariamente funden a las personas en una conducta encaminada al logro de los fines 
comunes. 


La producción de los grupos. 


El hecho de que toda relación entre 2 o más personas tenga una finalidad, implica que las 
interacciones entre ellos son para producir el resultado deseado. Las necesidades comunes 
reúnen a los seres humanos y su actividad conjunta produce la satisfacción de esas 
necesidades a nivel tanto individual como grupal. 
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Los medios de producción del grupo. 


El grupo tiene tres medios principales de producir, ellos son: 
. Los miembros del grupo: elemento humano. 
. Los recursos del grupo: conocimientos e instrumentos. 


. Las metas del grupo: los fines del grupo que son interdependientes y promovidos por los 
miembros; esto quiere decir que un miembro sólo puede lograr la meta o parte de ella 
en la medida que todos los demás puedan lograrla. 


Profundizando un poco más sobre esto, se puede señalar que las metas comunes se 
caracterizan por el hecho de que en la medida en que un miembro logre la meta o parte de ella, 
el grupo la logra en esa misma medida. 


Las relaciones del grupo. 


Estas se pueden dividir en Relaciones de Liderazgo, Relaciones de Tiempo Libre, Relaciones 
con Exogrupos e Interacciones en el Grupo. 


«Relaciones de liderazgo. Para lograr sus metas comunes las personas se asocian de la 
manera que mejor convenga para ellas, a veces, se escoge una directiva, en otras se elige a 
una sola persona que los dirija; en los grupos informales la solución no específica es la común, 
es decir, en ocasiones una persona se hace el centro de atención y en otras es a otro miembro 
a quién el grupo le concede toda primacía; más aún, en una misma reunión el liderazgo puede 
pasar a varios miembros en distintos momentos, de acuerdo a las necesidades y actividades 
del propio grupo. En los grupos formales, este liderazgo se encuentra definido por una 
jerarquización bien establecida por niveles de mando. 


«Relaciones de tiempo libre. En el proceso de interacción para el logro de las metas 
comunes, las personas se van conociendo mejor y descubriendo o creando intereses mutuos 
al margen de las metas. Por ejemplo: dos oficinistas descubren que son aficionados al ajedrez 
porque uno de ellos vio sobre el escritorio del otro una revista del tema; este interés común 
ajeno a la meta, crea en ellos un nexo de simpatía y solidaridad que va a facilitar 
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específicamente sus relaciones laborales y se extenderá hasta las horas libres de la tarea. Es 
decir las relaciones de tiempo libre producen y a la vez manifiestan los bienes intangibles 
psicosociales de todo el grupo. Las relaciones de tiempo libre mantienen y refuerzan al mismo 
grupo, calman las situaciones tensas o explosivas, hacen amables las relaciones 
interpersonales en la actividad que se refiere a las metas, proveen de oportunidades para ser 
tomados en cuenta a los que pertenecen a las minorías, estimulan el sentido de ser y de 
pertenecer de cada uno de los miembros y aumenta la interdependencia creando sólidos 
nexos interpersonales. 


«Relaciones con exogrupos. Igual que las personas, los grupos se encuentran inmersos en 
relaciones con otros grupos, es imposible que se dé un grupo en total aislamiento toda vez que, 
estando constituido por miembros que satisfacen otras necesidades en otros grupos, 
indirectamente el grupo en cuestión se ve determinado en mucho por aquellos. 


De ahí la importancia de que la relación que establezcan cada uno de los miembros de un grupo 
con los de otro sea agradable y adecuada, ya que la interacción y hasta cierto punto la 
interdependencia que en ciertos momentos se da entre dos equipos de trabajo, ayudan o 
dificultan el logro de las metas de cada uno de ellos. 


También son necesarias e indispensables las relaciones informales entre los miembros de un 
grupo y otro, ya que de éstas dependerá la cooperación, colaboración y disponibilidad para 
conseguir los medios que permitan el cumplimiento de las tareas de cada uno, así como 
mantener y reforzar un clima organizacional de amistad y compañerismo que alivien las 
tensiones y permitan un sentimiento de afiliación y pertenencia a una institución. 


«Interacciones en el grupo. Hasta aquí se han descrito los factores que intervienen en todo 
grupo: "los medios que utiliza para producir y las relaciones que establece durante la 
producción", estos dos factores se pueden sintetizar en la conducta del grupo. Para cuestiones 
prácticas se denomina conducta de grupo al "proceso mismo de producción", es decir a la 
actividad del grupo encaminada al logro de sus metas y que colateralmente crea los bienes 
intangibles; por otro lado a las maneras de interactuar o a la "participación" de cada uno de los 
miembros, como algunos autores los denominan, también se les conoce con el nombre genérico 
de "roles o papeles" y cada uno debe ejercer designa una función necesaria para que el grupo 
llegue a la realización de sus fines. 


Los roles pueden dividirse en positivos: aquellos que de alguna manera facilitan e impulsan el 
desarrollo del grupo y negativos, los que interfieren o frenan este desarrollo. 
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Roles en el grupo, Roles positivos 


El iniciador: sugiere o propone al grupo nuevas ideas o formas alteradas de considerar los 
problemas o los objetivos del grupo. 


El que busca información: solicita aclaración de las sugestiones hechas en términos de su 
adecuación verdadera; pide información autorizada y los hechos pertinentes al problema de 
discusión. 


El que busca opinión: solicita una aclaración de los valores pertinentes a lo que el grupo 
emprende o de los valores comprendidos en una sugestión hecha o en sugestiones alternativas. 


El que da opinión: expone su creencia o su opinión atinadamente a una sugestión hecha o a 
sugestiones alternativas. 


El elaborador: es el que formula significados y aclara la razón de ser de las sugerencias 
presentadas. 


El coordinador: trata de relacionar unos conceptos o ideas con otros y de unificar las actividades 
de los miembros del grupo. 


El orientador: es aquel que define la posición del grupo y lo reubica en la dirección de sus 
objetivos, señalando las desviaciones que éste tiene en relación con la dirección planteada 
originalmente. 


El vigorizador: impulsa al grupo a que actúe, estimulando constantemente a los miembros para 
lograr una mayor actividad. 
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El estimulador: es el que alaba a los demás, está de acuerdo con sus ideas y las acepta, su 
actitud siempre es amistosa y solidaria. 


El conciliador: es aquel que interviene para tratar de evitar disputas internas, alivia las tensiones 
y busca la unión del grupo. 


El mediador: es aquel capaz de ceder, admitir sus errores, disciplinarse o transigir para buscar 
el alivio de un conflicto dentro del grupo. 


Roles negativos. 


El agresor: es aquel que diluye o minimiza la importancia de otros, expresa su desaprobación 
a todo el grupo o algún miembro llegando, incluso, a gastar bromas hirientes. 


El obstruccionista: es el que con una actitud negativa, se resiste al cambio y generalmente se 
observa irrazonable; trata de volver a traer cuestiones que el grupo ya pasó por alto. 


El buscador de alabanzas: es aquel que trata de llamar la atención hablando de sus propios 
éxitos y lucha por evitar que se le coloque en una posición inferior. 


El que se confiesa: utiliza al grupo para expresar sus sentimientos, pensamientos o ideologías 
que realmente no tienen nada que ver con lo que se está tratando. 


El juguetón: demuestra una total indiferencia por los trabajos del grupo, actúa cínica y 
descaradamente. 


El dominador: trata de afirmar su autoridad y de manejar al grupo recurriendo a la afirmación de 
su superioridad. 


El que busca ayuda: trata de despertar la compasión de los demás miembros y se vale de actos 
que manifiestan su inseguridad propiciando confusión. 
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El que aboga por intereses particulares: es aquel que está centrado en propias ideas y 
motivaciones, habla en nombre del “pobre”, “la comunidad”, “el obrero”, “el ama de casa”, 
generalmente disimulando sus propios prejuicios en el estereotipo que mejor le acomoda, sin 
considerar a los demás. 


Otros roles. 


El observador: es aquel que lleva un registro de la actuación del grupo y ocasionalmente 
contribuye con algunos datos. 


El seguidor: es aquel que pasivamente sigue la marcha de los acontecimientos. 


Lo anterior pone de manifiesto los diferentes roles que los miembros de un grupo pueden asumir 
a través del desarrollo del mismo. Sin embargo, el grupo alcanzará la madurez en la medida en 
que cada uno de los participantes se sienta seguro dentro del grupo y en la que éste propicie 
un ambiente de aceptación entre sus integrantes. 


Grupos y equipos más prominentes en las organizaciones actuales. 


Las organizaciones modernas están compuestas por capital humano valioso, que, sumando sus 
esfuerzos logran tener una dinámica interna que los posiciona en el mercado como 
organizaciones valiosas. Estos equipos y su ejemplo logran relevancia dado que su mecánica 
interna se diferencia de las organizaciones. Parte de esa lógica interna se desglosa a 
continuación. 
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El trabajo en equipo y el logro de la tarea. 


Se debe de tratar de llevar a cabo una mayor cantidad de trabajo en equipo, más que empeños 
individuales, ya que los resultados de estas tareas dependerán del grado de integración, es 
decir, de los procesos que fortalecen, regulan y perpetúan al grupo. 


El trabajo en equipo aparece con la intención de lograr obtener mejores y mayores resultados; 
la cooperación fructífera dependerá de nuestra habilidad, tanto para unir hombres y puestos 
como para unir a hombres con hombres. Ya se trate de un nuevo trabajo o de un nuevo grupo 
tendremos cosas que aprender y para la mayoría de nosotros significará un cambio en nuestro 
comportamiento. 


En ello van en juego las habilidades personales, de hecho recientes investigaciones plantean 
que la permanencia y éxito de los ejecutivos depende más de sus habilidades gerenciales 
(liderazgo, integración de equipos, relaciones humanas, comunicación, etc.) que de sus 
conocimientos técnicos. 


Cambio de comportamiento. 


Lewin 1959 afirmaba que podía necesitarse un grado bastante considerable de agitación 
emocional para "descongelar" el nivel actual y "recongelarse" en el nuevo nivel. Consideraba 
también que cualquier cambio tenía mejores posibilidades de éxito si el traslado de un nivel a 
otro era grande en vez de pequeño, ya que parece ser que cuando una persona abandona una 
creencia, la abandona por completo y no en forma gradual. Las personas no cambian su 
comportamiento a menos que la situación presente no satisfaga sus necesidades y al estar bajo 
tensión están listos para el cambio. 


Las personas actúan más o menos como los miembros de su grupo piensan que deberían 
actuar. Para cambiar un grupo debemos intentar cambiar su medio ambiente y esto implica 
alterar la actual constelación de fuerzas para liberar inmediatamente las fuerzas del nuevo 
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esquema, debemos planear con el grupo para que éste entienda la esencia del cambio y para 
que nosotros comprendamos la naturaleza del grupo, por eso los responsables o líderes de un 
grupo no deben abrigar temor de admitir sus errores, es mejor que las personas piensen que la 
administración es honesta a que piensen que es infalible y luego comprobarse lo contrario. 


¿Qué es lo que nos mantiene unidos en un grupo y logrará el éxito? 


"Un grupo es un conjunto de personas en el cual la existencia de todos es necesaria para la 
satisfacción de ciertas necesidades de cada uno". (Catell, Raymond 1956, cit en Luft, 1992). 


Grupos diferentes proporcionarán clases y cantidades diferentes de satisfacción; nuestra 
esperanza al formar parte de un grupo, es que en él podemos encontrar la solución a nuestros 
problemas. Nos unimos a un grupo por el prestigio, la seguridad o la oportunidad que nos ofrece 
para resolver problemas demasiado grandes para nosotros. 


Voluntariamente ingresamos en algunos grupos y nos vemos "inducidos" a ingresar a otros; en 
los grupos voluntarios aceptamos y nos conformamos a las normas del grupo porque deseamos 
obtener su aprobación, pero el grupo será más atractivo para nosotros si ayudamos al 
establecimiento de sus normas, si solucionamos sus problemas y participamos en las 
decisiones. 


En el grupo no voluntario, nuestra decisión de aceptación se basa en nuestros propios motivos, 
más que en cualquier deseo de satisfacer a aquellos que tienen poder sobre nosotros, por lo 
que estos grupos se hacen atractivos al satisfacer nuestras necesidades auto - orientadas 
(organización, social). 


Para hacer más atractivo a un grupo, podemos adoptar las siguientes medidas: 


1. Hacerlo más eficaz en la solución de sus problemas principales. 
2. Proporcionar una mejor posición y un mayor reconocimiento a todos los miembros. 


3. Hacer que las interacciones dentro del grupo sean más libres y amistosas. 
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4. Hacer las relaciones en forma de cooperación y no de competencia. 


5. Valorar favorablemente las actividades del grupo. 


Un grupo atractivo es un equipo con gran cohesión y ésta no se puede obtener si no se cuenta 
con un conjunto más o menos homogéneo. Las personas se unen a grupos por muchas y 
variadas razones: 


A. En un nivel elevado de interés de integrarse a un grupo, la razón puede ser que las 
cosas que las personas desean se encuentran en los grupos y que las cosas que 
anhelan hacer las realizan dichos grupos. 


B. Los individuos se unen a grupos porque éstos proporcionan status o posición, 
superioridad, prestigio y la oportunidad de aumentar nuestro propio ego. 


c. También porque la unión brinda la oportunidad de ampliar nuestra visión de las cosas, 
una oportunidad de extender nuestro círculo de contactos personales y la oportunidad 
de servir a nuestros semejantes. 


Las personas que se niegan a ser miembros de un grupo, es porque ven un futuro que les puede 
exigir demasiado esfuerzo de su parte o porque temen comprometerse, o porque no entienden 
los procesos a través de los cuales funciona la democracia. 


Nuestra meta será buscar nuevos miembros que satisfagan las necesidades del grupo y evitar 
todas aquellas situaciones en las cuales el equipo pueda considerar que ha obtenido un 
miembro inconveniente y perjudicial, o en que el nuevo miembro considere haber ingresado a 
un grupo que no le conviene o no le interesa. 


Ventajas de transformar el propósito en metas de desempeño 


Transformar directivas amplias en metas de desempeño específicas y cuantificables es el 
primer paso seguro para que un equipo trate de dar forma a un propósito significativo para sus 
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miembros. Metas específicas, como sacar al mercado un nuevo producto en menos de la mitad 
del tiempo normal, contestar a todos los clientes a más tardar en 24 horas o lograr un índice de 
cero defectos mientras se disminuyen simultáneamente los costos un 40%, ofrecen firmes 
puntos de apoyo a los equipos. Hay varias razones: 


. Las metas de desempeño específicas de los equipos les ayudan a definir un conjunto 
de productos del trabajo que son diferentes de la misión de toda una organización y de 
los objetivos de trabajo individuales. Como resultado, dichos productos del trabajo 
requieren del esfuerzo colectivo de los miembros del equipo para hacer que suceda algo 
específico que, en y de sí mismo, agrega valor real a los resultados. En contraste, 
simplemente reunirse de vez en vez para tomar decisiones no mantendrá el desempeño 
del equipo. 


. La especificidad de los objetivos de desempeño facilita la comunicación clara y el 
conflicto constructivo dentro del equipo. Cuando un equipo a nivel de planta, por ejemplo, 
establece la meta de reducir el tiempo promedio de cambio de máquinas a dos horas, la 
claridad de la meta obliga al equipo a concentrarse en lo que se requiere para lograrlo o 
reconsiderar la meta. Cuando dichas metas son claras, los análisis pueden enfocarse 
en cómo lograrlas o si deben cambiarse; cuando las metas son ambiguas o inexistentes, 
dichos análisis son mucho menos productivos. 


. La factibilidad de metas específicas ayuda a los equipos a mantenerse enfocados en 
obtener resultados. Un equipo de desarrollo de productos de la división de sistemas 
periféricos de Eli Lilly estableció criterios determinados para la introducción al mercado 
de una sonda ultrasónica para ayudar a los médicos a localizar venas y arterias 
profundas. La sonda debía tener una señal audible a través de una profundidad 
específica de tejido, poder fabricarse a un índice de 100 al día y tener un costo unitario 
inferior a una cantidad preestablecida. Como el equipo podía medir sus progresos contra 
cada uno de esos objetivos específicos, sabía dónde estaba durante el proceso de 
desarrollo. Si había logrado sus metas o no. 


. Como lo ilustran el algunos programas de formación de equipos, los propósitos 
específicos tienen un efecto nivelador que genera la conducta del equipo. Cuando un 
grupo pequeño de personas se propone saltar un muro o reducir 50% el tiempo de ciclo 
sus títulos, cargos y otros galones respectivos se desvanecen. Los equipos que tienen 
éxito evalúan qué y cómo puede contribuir mejor cada persona a la meta del equipo y, 
más importante, lo hace en términos del objetivo de rendimiento mismo y no del estatus 
o personalidad de un individuo. 
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. Las metas específicas permiten a un equipo lograr pequeñas victorias a medida que 
lucha por un objetivo más amplio. Esas pequeñas victorias son invaluables para crear 
un compromiso y superar los obstáculos inevitables que se interponen en el camino de 
un objetivo a largo plazo. Por ejemplo, el equipo de Knight Rider convirtió una meta 
estrecha para eliminar errores, en un objetivo apremiante de servicio al cliente. 


. Las metas de desempeño son apremiantes, son símbolos de logro que motivan y dan 
energía. Hacen que los miembros de un equipo se comprometan, como equipo, a hacer 
una diferencia. El drama, la urgencia y el temor sano al fracaso se combinan para 
impulsar a los equipos que tienen su vista colectiva en una meta factible pero 
estimulante. Es su reto. 


La combinación de propósito y metas específicas es esencial para el alto desempeño. Cada 
una depende de la otra para seguir siendo relevante y vital. Las metas de desempeño claras 
ayudan a un equipo a seguir la huella de sus progresos y hacerse responsable; las más amplias, 
incluso nobles, aspiraciones en el propósito de un equipo dan significado y energía emocional. 


Como manejar el conflicto. 


Definición de conflicto: Reacción psicológica y conductual a la percepción de que otra persona 
o grupo nos está impidiendo (interferencia) lograr una meta, privándonos del derecho a 
comportarnos de una manera particular o violando nuestras expectativas de una relación 
(Aamodt, 2010) 


Origen y génesis del conflicto 


e El conflicto es una planta que florece en todos los terrenos y nace de múltiples raíces: 


La subjetividad de la percepción 


La información incompleta 


Fallas naturales de la comunicación interpersonal 


Desproporción entre las necesidades de las personas y los satisfactores disponibles 


Las diferencias de caracteres 


Presiones que causan frustración 


O Pretensión de igualar a los demás con uno mismo 
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Separatismos y divisiones 


Mucha intimidad e interdependencia 


Conductas inadecuadas en la comunicación 


La actitud de un buen líder en muchas ocasiones deberá contender con el ámbito emocional 
surgido a partir de la interacción personal, es parte de no negar la naturaleza humana 


"Liderar es dar energía" El modo en que influye el líder en las emociones del equipo es clave 
para la energía del mismo. El arte del liderazgo no consiste en el cambio por sí solo sino en la 
manera de implementarlo. Un leve cambio en la expresión facial o el tono de voz del líder, puede 
tener muchísimo impacto en el equipo. 


En contraste con el poder y la autoridad formal brindada por la empresa, el líder debe poseer la 
aptitud de la influencia para ser tal. 


Las personas con esta capacidad, saben percibir y hasta prever la reacción que su mensaje 
causará, por lo tanto pueden conducir a todos hacia la meta buscada. 


Los líderes deben poseer la aptitud del manejo de conflictos. Saber manejar con tacto 
situaciones tensas y personas difíciles, o detectarlas antes que se generen, es una de las 
aptitudes emocionales más importantes requeridas para liderar en los equipos de trabajo 
exitosos. Las personas dotadas de esta característica saben cambiar de roles según las 
necesidades que surgen de la negociación. Esta aptitud es vital porque toda negociación lleva 
una carga emocional y el que sea más "inteligente emocionalmente" poseerá una ventaja clave 
sobre la otra parte. 


Pero no todo son rosas en la vida, también existen desventajas. La facilidad con que las 
emociones se extienden del líder al equipo puede generar lo que Goleman denomina 
"incontinencia emocional", refiriéndose a emociones destructivas que pueden filtrarse de arriba 
hacia abajo en el caso de un liderazgo arrogante o arbitrario, logrando la desmoralización de la 
gente. Pero vale aclarar que una característica del líder firme es la capacidad de decir que no 
con decisión, sin por eso desmotivar. 


22 


Un líder fuerte no actúa como cerebro del grupo, ni toma decisiones autónomas, sino que 
coordina y estimula para lograr el consenso. Cuando el líder expresa su idea demasiado pronto 


puede llegar 


a producir un efecto: "tiene razón, no opinemos”, por lo que es conveniente que no 


opine de entrada. En este sentido, los jefes de equipos de alto desempeño lideran mejor cuanto 
menos lideran. 


El liderazgo es casi por entero inteligencia emocional. 


Un buen líder debe desarrollar técnicas y actitudes adecuadas para afrontar los conflictos: 


e Actitudes 


BIBLIOGRA 


Aceptar la condición humana 
Enfrentar el conflicto más que posponerlo 
Cultivar el gusto de vivir, trabajar, relacionarse, luchar, vencer dificultades 
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Combinar la disposición a la tolerancia con asertividad (firmeza, seguridad, fuerza 
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